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Resumo — O presente estudo tem como objetivo agrupar 
estabelecimentos hoteleiros em termos do nível de 
competências em TI, e caracterizar cada grupo de acordo 
com os fatores contingenciais (tamanho, categoria, tipo de 
cliente, entre outros) e quanto as características dos 
recursos humanos que neles trabalham. O estudo tem como 
foco a indústria da hotelaria de Portugal, sendo realizado com 
base numa amostra de 163 profissionais da hotelaria, em 
estabelecimentos das categorias de 3, 4 e 5 estrelas. A realização 
de uma análise de agrupamento hierárquica, com recurso ao 
critério de agregação Ward, permitiu definir três grupos de 
hotéis. Os resultados evidenciam diferenças estatisticamente 
significativas entre os grupos quanto ao nível de competências em 
TI. Os resultados da caracterização dos grupos apresentam 
contradições em relação à literatura, principalmente no que 
tange aos aspectos da categoria e da dimensão dos hotéis. Além 
disso, os resultados revelam que o alto nível de competências em 
TI pode estar intimamente relacionado com a formação e a 
maturidade dos profissionais. Este estudo vem assim contribuir 
para alertar os gestores sobre a importância da integração 
entre os recursos humanos e as TI disponíveis. 
Palavras-Chave – competência em tecnologia da informação; 
indústriia da hotelaria; fatores contingenciais; cluster. 
Abstract — This study aims to group hotels in terms of the level of 
IT competencies, and to characterize each group according to 
contingency factors (size, category, type of customer, among 
others) and the characteristics of the human resources that work 
in them. The study focuses on Portuguese hotel industry, based 
on a sample of 163 hotel professionals, across 3, 4 and 5 star 
hotels categories. The performance of a hierarchical grouping 
analysis using the Ward aggregation criterion allowed us to 
define three groups of hotels. The results show statistically 
significant differences between the groups in the level of IT 
competencies. The results of the group characterization present 
contradictions in relation to the literature, mainly in relation to 
the aspects of the category and the size of the hotels. In addition, 
the results show that the high level of IT skills can be closely 
related to the training and maturity of the professionals. This 
study helps to alert managers to the importance of integration 
between human resources and available IT. 
Keywords - information technology Competency; hotel 
industry; contingency factors; cluster. 
I. INTRODUÇÃO 
A evolução das tecnologias da informação (TI) vem 
alterando radicalmente a forma pela qual as empresas da 
indústria da hospitalidade têm trabalhado há mais de duas 
décadas [1] [2]. As TI foram reconhecidas como uma das 
maiores forças que causam mudanças na indústria hoteleira, 
tendo o seu papel passado de uma simples ferramenta de 
apoio, nos bastidores da organização, para uma ferramenta 
estratégica, utilizada no apoio às operações de negócio e na 
tomada de decisões de gestão [1] [3]. 
Tendo em vista esta alteração ao paradigma, pesquisadores 
e profissionais da indústria da hospitalidade passaram a se 
preocupar com o potencial das TI para, entre outros aspetos, 
estabelecer vantagens competitivas, diminuir custos, aumentar 
produtividade [1]. Alguns trabalhos foram realizados, 
principalmente, com a intenção de verificar a influência das TI 
no desenvolvimento do trabalho e no desempenho 
organizacional (DO) [3] [4]. Entretanto, esses estudos foram 
pontuais, concentrando-se na utilização de aplicações e objetos 
de TI, não permitindo o obtenção de conclusões definitivas 
sobre o tema. 
Deste modo, este estudo pretende trabalhar as TI de forma 
mais ampla, pois as TI, tratadas somente como aplicações e 
objetos, são um recurso facilmente imitável. É essencial ter as 
competências necessárias para executar as sofisticadas e 
inovadoras TI para ganhar vantagem competitiva. Assim, 
recorre-se ao conceito de competências em TI, entendido 
como a medida em que cada organização é capaz de utilizar os 
objetos de TI que possui de forma efetiva para gerenciar 
informações dentro da empresa [5] [6]. Esta abordagem 
entende que para que se possa tirar melhor proveito dos 
objetos e aplicações de TI deve-se considerar também os 
conhecimentos que se tem sobre as TI implantadas e os 
processos em que essas TI são utilizadas. 
Considerando esta visão mais ampla, o objetivo do estudo é 
agrupar os estabelecimentos hoteleiros em termos do nível de 
competências em TI, e caracterizar cada grupo de acordo com 
os fatores contingenciais (tamanho, categoria, tipo de cliente, 
entre outros) e quanto as características dos recursos humanos 
que neles trabalham, de forma a compreender se esses fatores 
são razão da diferenciação entre os níveis de competências em 
TI. Não foram encontrados estudos com esta perspectiva de 
análise neste sector de atividade, considerando-se, pois, 
inovador por tratar da TI de forma mais ampla e por identificar 
grupos homogéneos de hotéis, em termos do nível das 
competências em TI. É de destacar ainda a importância da 
indústria da hotelaria dentro do atual contexto económico 
português [7] e a falta de estudos que trabalhem o tema TI 
nessa indústria, dentro deste contexto. 
Para alcançar o objetivo recorreu-se a um estudo empírico, 
em que se analisam os resultados de um questionário aplicado 
a 163 gestores e colaboradores de estabelecimentos hoteleiros 
com atividade em Portugal. Para uma melhor compreensão, do 
do tema e da abordagem, o artigo está dividido em cinco 
partes, incluindo a presente introdução. Na segunda parte 
apresenta-se a revisão da literatura sobre o conceito de 
Competências em TI e a importância das TI na indústria da 
hotelaria. A terceira parte descreve o método de pesquisa e as 
técnicas de análise de dados, sendo os resultados e sua 
discussão apresentados na secção seguinte. Por fim, são 
apresentadas as conclusões. 
II. REVISÃO DA LITERATURA 
A. Competências em Tecnologias da Informação 
As TI vêm se tornando, cada vez mais, parte integrante das 
ferramentas de gestão das organizações, em razão da 
dependência cada vez maior de informação e conhecimento 
[8] [9]. Elas aceleram a velocidade com que a informação é 
adquirida e disseminada por toda a empresa e ajudam a 
assegurar que cada membro da empresa está atualizado, no 
que diz respeito a informações relevantes do mercado. Além 
disso, por meio das TI, os recursos humanos da empresa 
podem, mais facilmente, partilhar interpretações individuais da 
informação, tornando o consenso mais eficiente [10]. 
Muitos estudos que exploraram a influência das TI no DO 
[5] [11] [9], paradoxalmente ao que era esperado, nem sempre 
encontram resultados positivos, alguns apresentam resultados 
contraditórios e chegam à conclusão de que os investimentos 
em TI não estão diretamente relacionados com o aumento da 
produtividade [12]. Uma das explicações está no facto de 
haver variáveis contextuais que podem atuar como 
moderadoras da relação entre o investimento em TI e o DO 
[13]. Alguns estudos abordam, ainda, a aprendizagem 
organizacional [5] [14], outros destacam a habilidade humana 
[15] [16], como um fator de influência na relação TI e DO, 
pois são as pessoas que utilizam as TI de forma criativa, geram 
inovação e alavancam o desempenho. 
Autores que estudaram a relação entre TI e DO por meio 
da visão baseada em recursos (VBR) [5], entendem que a 
tecnologia por si só pode não trazer vantagem competitiva 
[17], e não deve ser estudada como um recurso autónomo, pois 
pode ser facilmente imitada por empresas concorrentes. 
Acredita-se que para que as TI possam trazer vantagens para a 
organização elas devem ser combinadas com outros recursos 
organizacionais por meio da complementaridade e por meio da 
co-especialização [16]. 
É nesta perspectiva da co-especialização, entendida como 
o facto de um recurso ter pouco ou nenhum valor sem a 
presença de outro, [5] que foi desenvolvido o conceito de IT 
competency, ou competências em TI. Esta traduz “o quanto 
cada empresa tem conhecimento sobre as aplicações, software 
e hardware e efetivamente os utiliza para gerir informações 
dentro da empresa” [6; p4]. 
O conceito de competências em TI contempla três 
dimensões das TI, ou seja, três fatores que devem ser 
consideradas simultaneamente para a implantação e utilização 
bem sucedida das TI. O primeiro corresponde aos objetos de 
TI que estão relacionados com as ferramentas ou artefatos que 
auxiliam na "aquisição, processamento, armazenamento, 
disseminação e uso" da informação, como software, hardware, 
sistemas operacionais, o pessoal de apoio de TI, internet, 
intranet, entre outros. Estes atuam como "facilitadores" e são 
amplamente responsáveis pelos atuais aumentos na produção e 
divulgação de informação [5] [3]. 
A segunda dimensão está relacionada com as operações de 
TI, entendidas como a forma como a empresa utiliza as TI 
para gerenciar as informações do mercado e os dados sobre os 
clientes, ou seja, refere-se às técnicas, métodos e habilidades 
necessárias para a gestão das operações e da informação. E por 
último, a terceira dimensão traduz os conhecimentos de TI que 
refletem o quanto a empresa tem conhecimento técnico sobre 
os objetos de TI, e o quanto esse conhecimento é utilizado 
para provocar a mudança em direção aos fins desejados [5]. 
 
B. Tecnologias da Informação no Setor da Hotelaria e 
Fatores Contingenciais que Afetam o Setor  
As TI estão, gradualmente, se tornando uma fonte crucial 
de vantagem competitiva sustentável na indústria da 
hospitalidade, particularmente nas áreas de promoção, 
distribuição, incorporação, organização e entrega de produtos 
de hospitalidade [18]. É facto que a indústria da hospitalidade 
não é orientada pela natureza da tecnologia [13], mas as 
crescentes exigências de clientes sofisticados, juntamente com 
as necessidades de informação intensiva da indústria, estão 
levando os gestores a abraçarem as TI para atender às 
necessidades atuais e futuras do negócio [1]. 
Na indústria da hotelaria o uso das TI tornou-se um pré-
requisito importante na formação de alianças estratégicas, para 
desenvolvimento de métodos de comunicação com clientes e 
para compreensão profunda das necessidades, 
comportamentos e preferências dos mesmos, promovendo a 
lealdade e a retenção [19]. Além disso, clientes cada vez mais 
exigentes fizeram com que o sector desenvolvesse vários tipos 
de aplicações de TI, como, por exemplo, quiosques de auto-
atendimento, check-in online, e aplicações de internet e de e-
mail [1]. Estas inovações tornaram o negócio mais dinâmico, 
ao diminuir o tempo de espera e fazendo com que o 
colaborador despenda mais tempo com a entrega do principal 
produto dessa indústria, a hospitalidade, do que com questões 
burocráticas. E é esse comportamento que irá determinar a 
satisfação do cliente [2]. 
Embora os investimentos em TI sejam cruciais para que os 
hotéis se adaptem ao ambiente e para manter a 
competitividade, eles também podem envolver importantes 
recursos financeiros nem sempre facilmente disponíveis, 
especialmente para hotéis independentes. Neste sentido, as TI 
devem ser priorizadas de acordo com o posicionamento do 
hotel e as necessidades e expectativas dos clientes [19]. 
Fatores como categoria, afiliação a algum grupo hoteleiro, 
tamanho, posicionamento quanto ao tipo de cliente são 
considerados fatores contingenciais, ou seja, características 
distintivas que cada empresa possui que podem afetar a 
estrutura, o comportamento organizacional e os resultados 
[20]. Alguns autores [21] [20] analisaram os fatores 
contingenciais mais relevantes para o comportamento 
organizacional no setor da hotelaria. 
A categoria (classificação em estrelas) é citada como fator 
de diferenciação entre o tipo de TI utilizada pelos hotéis. 
Hotéis de 5 estrelas tendem a se diferenciar das demais 
categorias pelo alto nível tecnológico [19], oferecendo 
serviços diversos como internet de 1 gigabyte de velocidade, 
Apple TV que equipam os quartos permitindo a sincronização 
com smartphones e tablets, entre outros. O tipo de cliente, 
jovens e viajantes a trabalho, também é citado como fator que 
irá determina as TI utilizadas [19] [22]. O tamanho do hotel 
(medido em unidades habitacionais) também é considerado 
um fator contingencial, e está relacionado com a eficiência. 
Hotéis de grande dimensão, geralmente medida pelo número 
de camas, tendem a ser mais eficientes [23] [22], e fazer uso 
mais adequado das TI. 
III. METODOLOGIA 
Este estudo é conduzido em Portugal, onde a indústria da 
hospitalidade representa uma parcela significativa do Produto 
Interno Bruto (PIB), contribui para a criação de emprego e é 
um forte estímulo à economia [7]. 
No que tange ao critério de seleção da amostra o estudo 
considera hotéis com 3 ou mais estrelas, de acordo com a 
classificação em vigor em Portugal [24]. Esta restrição do 
universo deve-se ao facto de que hotéis de categoria superior 
apresentam maior profissionalismo, possuem profissionais 
mais qualificados e competem com base no conhecimento e na 
inovação [25]. Dada a dispersão geográfica dos hotéis foram 
distribuídos 300 questionários, os quais foram respondidos por 
colaboradores e gestores de hotéis. Assim, consegue-se 
capturar a visão de toda a organização sobre as TI disponíveis 
e sua utilização. Foram respondidos 185 questionários, dos 
quais 22 foram eliminados da amostra por preenchimento 
inadequado ou incompleto. Assim, o tamanho real da amostra 
é de 163 participantes. 
A amostra é composta maioritariamente por colaboradores 
(71,2%), com uma média de idades de 38 anos e com algum 
tipo de formação universitária (46,6%). Quanto às 
características dos hotéis estudados, a amostra é formada 
maioritariamente por inquiridos de hotéis que atuam 
predominantemente na área do lazer (42,6%), possuem 4 ou 
mais estrelas (94,5%) e com mais de 300 unidades 
habitacionais (39,4%), caracterizando hotéis de grande 
dimensão (Tabela I). 
TABELA I. CARACTERÍSTICAS DA AMOSTRA 
 
O instrumento utilizado para medir as competências em TI 
neste trabalho deriva, principalmente, da escala proposta por 
Tippins e Sohi, em 2000 [5], traduzido para a língua 
portuguesa e adaptada à indústria da hotelaria [26]. A escala é 
constituída por 13 itens, distribuídos em três dimensões: 
Conhecimentos de TI, Operações de TI e Objetos de TI. Os 
itens foram operacionalizados em afirmações e cada 
entrevistado foi convidado a indicar o seu grau de 
concordância, medido em uma escala do tipo Likert de sete 
pontos, variando de (1) discordo totalmente a (7) concordo 
totalmente. É de realçar que estes 13 itens estão todos eles 
redigidos de forma positiva. Por exemplo, uma maior 
concordância com a afirmação “o hotel tem um departamento 
formal que trate da Gestão dos Sistemas de Informação” 
reflete uma maior competência em TI. 
Em termos de técnicas de análise de dados, foi realizada 
uma análise de componentes principais (ACP – resultados não 
reportados) para verificar a estrutura latente da escala e as três 
componentes principais, operacionalizadas através de índices 
compósitos (média das respostas aos itens com maior peso no 
componente, após garantida a sua consistência interna), foram 
utilizadas para conduzir a análise de clusters, com um método 
hierárquico e recorrendo ao critério de agregação Ward e à 
distância Euclidiana ao Quadrado. Este método indicou a 
existência de três grupos, que foram constituídos, recorrendo 
ao método de otimização k-médias, e que conduziu a grupos 
efetivamente distintos quanto às dimensões da competência, 
evidência obtida com recurso ao teste one-way ANOVA [20]. 
Posteriormente, os grupos homogéneos foram caracterizados 
de acordo com os fatores contingenciais, categoria do hotel, 
dimensão do hotel e tipo de cliente, e, também, quanto a 
características demográficas (sexo, idade e habilitação 
académica) e profissionais (função desempenhada) dos 
recursos humanos que atuam nos hotéis pesquisados, através 
de técnicas de estatística descritiva bivariada. Para avaliar a 
relação entre a competência em TI (grupo homogêneo) e os 
diferentes fatores contingenciais e características demográficas 
Sexo
Feminino 47,20% Negócio 17,90%




5 estrelas ou mais 44,80%
Formação Menos de 100 unid. 21,50%
Básica 7,40% 101-200 unid. 10,90%
Secun./Profis. 46,00% 201-300 unid. 28,20%
Lic./Mest./Dout 46,60% Mais de 300 unid. 39,40%
Função no Hote l
Gestor 28,80%
Colaborador 71,2,%





Até 21         4,3%
22 - 30      24,1%
31 - 38      24,7%
39 - 45      19,1%
Mais 45     27,8%
Classificação do Hote l
Amostra n=163
e profissionais recorreu-se ao teste de independência do qui-
quadrado. Todas as análises estatísticas foram realizados no 
software IBM SPSS Statistics versão 23.0. 
IV. RESULTADOS 
A. Agrupamento dos inquiridos quanto às Competência em TI 
Previamente à análise de clusters, a amostra foi verificada 
quanto à sua representatividade e foi realizada a análise da 
confiabilidade e consistência interna para cada dimensão da 
competência em TI. Foram obtidos valores do alpha de 
Cronbach superiores a 0,7 [27] para todas as dimensões 
(Tabela II). É de destacar que a dimensão Objetos de TI é a 
mais desenvolvida, ao apresentar a média mais próxima de 7, 
o que sinaliza que os hotéis investem em TI. 
TABELA II.  CONSISTÊNCIA INTERNA (ALPHA DE CRONBACH) E DIMENSÕES 
 
 
A análise de clusters, revelou três diferentes grupos: o 
grupo 1, composto por 53 participantes, o grupo 2 composto 
por 46 participantes e o grupo 3 por 64 participantes. A análise 
às médias das competência em TI de cada grupo (Tabela III), 
permite concluir que o grupo 1 corresponde a uma 
competência moderada, o 2 a uma competência elevada e, 
finalmente, o 3 a uma competência muito elevada. 
TABELA III. CARACTERIZAÇÃO DOS GRUPOS QUANTO ÀS COMPETÊNCIAS 
 
Desta forma, o grupo 1 corresponde a participantes de 
hotéis com moderado nível de competências em TI ao 
apresentar médias perto do ponto central da escala (4) em 
todos os fatores. É na competência conhecimento de TI que 
este grupo se afasta mais dos outros, o que pode evidenciar 
que estes hotéis, além de investirem pouco em TI, também não 
investem em formação para que os funcionários possam 
dominar a pouca tecnologia que existe. E como consequência 
do pouco conhecimento, esses funcionários não conseguem 
utilizar a TI existente para a gestão da informação. 
O grupo 2, ao apresentar médias nas três dimensões entre 
os valores correspondentes dos outros dois grupos e entre 4,5 e 
5,8, revela participantes de hotéis com elevado nível de 
competências em TI. Este grupo evidencia a posse de objetos 
de TI adequados à realização do trabalho (média=5,79) e, 
também conhecimentos de TI (média 5,16), mas na utilização 
das TI nos processos e na gestão da informação, ao apresentar 
média inferior à média global, revela a necessidade de 
melhoria. 
Por fim, o grupo 3, o que agrupa hotéis com muito elevado 
nível de competências em TI. Este grupo possui objetos de TI 
adequados à realização do trabalho e os funcionários possuem 
conhecimento necessário para a utilização desses objetos de TI 
e conseguem utilizar as TI no sentido de melhorar processos e 
gerir a informação sobre o cliente e o mercado (as três médias 
encontram-se acima da média global e próximos do valor 
máximo da escala). É de destacar a existência de diferenças 
significativas entre os grupos em todas as dimensões. No 
entanto, o teste de comparação múltipla de Scheffé, não 
detectou diferenças significativas nas médias da dimensão 
objetos de TI entre os grupos 2 e 3 (p = 0,121), ou seja, estes 
dois grupos apresentam o mesmo nível em termos de software, 
hardware, sistemas operacionais, entre outros. Os objetos de 
TI são igualmente adequados para o trabalho, mas em relação 
ao nível dos conhecimentos de TI e das operações de TI há 
diferenças significativas. 
B. Caracterização dos grupos 
Percepcionados diferentes níveis de competências em TI 
entre os grupos de hotéis, importa caracterizar cada um dos 
grupos de acordo com os fatores contingenciais (Tabela IV).  
TABELA IV. FATORES CONTINGENCIAIS POR GRUPO DE COMPETÊNCIA 
 
O grupo com moderado nível de competências em TI é 
formado em sua maioria por funcionários de hotéis de 5 
estrelas (60,4%), com mais de 300 unidades habitacionais 
(66%) e que apresentam um foco misto em relação a clientela, 
negócio e lazer, (43,4%) ou apenas um foco no lazer (39,6%). 
Em relação ao grupo com elevado nível de competências em 
TI verificou-se que é formado na sua maioria por funcionários 
de hotéis de 4 estrelas (56,5%) e 5 estrelas (41,3%), sendo que 
metade dos funcionários é de grandes hotéis (mais de 300 
unidades habitacionais). Quanto ao tipo de clientela foi 
formado por hotéis com foco misto (45,7%). Já o grupo com 
muito elevado nível de competências em TI é formado em sua 
maioria por funcionários de hotéis de 4 estrelas, de média 
(32,8%) ou grande dimensão (39,1%) e cujo foco é em clientes 
em viagens de lazer (49,2%). Estes resultados permitem 
concluir que existe uma relação fraca e direta entre o nível de 
competência e a categoria e dimensão dos hotéis, ou seja, 
quanto melhores e maiores os hotéis, maior tende a ser a 
competência na TI. No entanto, não existe qualquer relação 
entre o tipo de cliente e a competência em TI. 






Objetos de TI 0,836 5 itens 5,38 1,15
Conhecimentos de TI 0,905 4 itens 4,90 1,14
Operações de TI 0,874 4 itens 4,91 1,12









Objetos de T I 4,17 0,91 5,79 0,59 6,10 0,77






















Moderado Elevado Muito 
Elevado
 % % %
3 estrelas 3,8% 2,2% 9,4%
4 estrelas 35,8% 56,5% 56,3%
5 estrelas 60,4% 41,3% 34,4%
até 100 unid. 9,4% 21,7% 15,6%
de 101 a 200 unid. 7,5% 4,3% 12,5%
de 201 a 300 unid. 17,0% 23,9% 32,8%
mais de 300 unid. 66,0% 50,0% 39,1%
Negócio 17,0% 17,4% 19,0%
Negócio e Lazer 43,4% 45,7% 31,7%
Lazer 39,6% 37,0% 49,2%
Fator Cont ingencial
Nível de Competência
X 2(4) = 11,689; p = 0,068   
rho(163)= 0,201;           
p= 0,010
X 2(3) = 10,528; p = 0,030 







T ipo de 
Clientela
X 2(4) = 2,781; p = 0,620 
Vcramer(163)= 0,093; 
p=0,602 
Tendo em vista que a aquisição de competências 
dependente das pessoas que trabalham no hotel, pois são elas 
que adquirem o conhecimento e que tornam possível a 
utilização dos conhecimentos e a adoção das TI para melhoria 
dos processos e métodos de trabalho, torna-se relevante 
conhecer o perfil demográfico e profissional associado a cada 
grupo de competência em TI (Tabela V). 
TABELA V.  CARACTERÍSTICAS DEMOFRÁFICAS E PROFISSIONAIS POR GRUPO 
DE COMPETÊNCIA. 
 
O grupo com muito elevado nível de competências de TI é 
formado funcionários, quer na função de gestor, quer na de 
colaborador, em sua maioria do sexo masculino (62,5%), com 
idades repartidas por diferentes fases da vida e com formação 
superior (53,1%). Já o grupo com elevado nível de 
competências de TI, é constituído essencialmente por 
colaboradores (78,3%), de ambos os sexos, de diferentes 
idades, mas predominando os de mais de 45 anos (37%), e 
com formação ao nível do curso secundário ou profissional 
(63%). Por fim o grupo com moderado nível de competências 
de TI é formado por funcionários do sexo feminino (60,4%), 
com a função de colaborador (84,9%), com formação superior 
(52,8%) e idade entre 22 e 38 anos (55,7%). 
C. Discussão 
O resultado do agrupamento e a diferenciação dos grupos 
de acordo com o nível de competências de TI, demonstra que a 
relação entre investimento em objetos de TI e sua adequada 
utilização nos processos organizacionais é complexa e 
dependente de outros fatores organizacionais [5] [6]. O 
simples investimento em TI não garante vantagem 
competitiva, pois os funcionários dos hotéis podem não ter 
conhecimento sobre elas e não saber como utilizá-las 
adequadamente nos processos organizacionais, como foi o 
caso do grupo com elevado nível de competências em TI. 
Nesse sentido é importante compreender que a diferenciação 
em termos tecnológicos se dá a partir do momento que há uma 
integração entre os recursos humanos e a tecnologia 
disponível. Em outras palavras, as pessoas são tão importantes 
quanto a TI para alcançar vantagem competitiva. Os gestores 
precisam compreender que é a partir da sinergia entre as TI e 
as pessoas que se adquire as competências de TI, que levaram 
a empresa a criar e sustentar a vantagem competitiva. 
No que tange a caracterização dos grupos de acordo com 
os fatores contingenciais, os resultados obtidos apresentam 
contradições em relação à literatura, em dois fatores. Quanto à 
categoria, os resultados contrários ao esperado [19] podem 
indiciar que os hotéis 5 estrelas em Portugal tem investido 
pouco em TI e podem estar investindo em outros fatores, 
como o relacionamento com o cliente, atendimento de 
qualidade e mais pessoal. Já no que se refere à dimensão a 
literatura apresenta os hotéis de grande dimensão como 
grandes investidores em TI [22] [23], sendo que em Portugal a 
realidade parece diferente. Os resultados podem estar 
sinalizando para uma maior especialização por parte dos hotéis 
3 e 4 estrelas devido à maior concorrência. Existem cerca de 
695 hotéis com 4 estrelas e 643 com 3 estrelas espalhados por 
Portugal, mais do que o triplo de hotéis com 5 estrelas (142 
Hotéis) [28]. 
Quanto as características demográficas e profissionais, o 
sexo e a função desempenhada no hotel foram considerados 
aspectos de distinção entre os grupos. Tendo em vista que, no 
grupo com moderado nível de competências em TI, os 
colaboradores foram a maioria, este resultado pode estar 
alertando para o facto de que os colaboradores podem ter 
pouco conhecimento sobre as TI disponíveis e, 
consequentemente, não as conseguem utilizar nos processos de 
trabalho. Também pode estar relacionado com as 
características da indústria hoteleira, especialmente a alta 
rotatividade de colaboradores que dificulta o desenvolvimento 
do conhecimento [26]. Em relação ao género os resultados 
demonstram que os funcionários do sexo masculino 
demonstram maior abertura para trabalhar com as TI do que os 
do sexo feminino. 
V. CONCLUSÕES 
Este estudo teve como objetivo agrupar os 
estabelecimentos hoteleiros em termos do nível de 
competências em TI, e caracterizar cada grupo de acordo com 
as fatores contingenciais e as características demográficas e 
profissionais dos funcionários dos hotéis. Para este efeito foi 
utilizado um instrumento desenvolvido para medir as 
competências em TI, traduzido e adaptado para a indústria da 
hotelaria. 
Acredita-se contribuir com a literatura por trabalhar o 
conceito de TI de forma mais ampla na indústria da hotelaria, 
possibilitando refletir sobre a complexidade real do conceito, 
que não envolve somente hardware e softwares de uma 
empresa, mas também o conhecimento que se tem sobre as TI 
e como elas efetivamente são utilizadas nessa indústria. E por 
classificar os hotéis em termos do nível das competências em 
TI, identificando que há uma clara diferenciação entre as 
empresas dessa indústria em relação aos fatores 
contingenciais. Com esse estudo fica evidente que há gestores 
que ainda não perceberam a importância das TI para se manter 
nesse mercado competitivo, e menos ainda, a importância de 
se integrar TI e pessoas para adquirir vantagem competitiva 
sustentável. 
Moderado Elevado Muito 
Elevado
 %  %  %
Sexo
F 60,4% 45,7% 37,5%
M 39,6% 54,3% 62,5%
Gestor 15,1% 21,7% 45,3%
Colaborador 84,9% 78,3% 54,7%
Básico 15,1% 6,5% 1,6%
Secun./Profis. 32,1% 63,0% 45,3%
Licen./Mes./Dout . 52,8% 30,4% 53,1%
até 21 anos 7,7% 4,3% 1,6%
de 22 a 30 anos 28,8% 17,4% 25,0%
de 31 a 38 anos 26,9% 28,3% 20,3%
de 39 a 45 anos 19,2% 13,0% 23,4%









X 2(2)=6,153; p = 0,046  
Vcramer(163) =0,194; 
p=0,046
X 2(2)=14,473; p = 0,001  
Vcramer(163)= 0,298; 
p=0,001
X 2(4)=16,020; p = 0,003 
rho(163)= -0,075;          
p= 0,343
X 2(4)=9,745; p = 0,287  
rho(163)= -0,139; p= 
0,079
Um outro importante aspecto desse estudo é o fato de ter 
sido operacionalizado em hotéis em Portugal, oferecendo, 
portanto, evidência de um cenário diferente do que o de 
costume, anglo-americana. Entende-se que mais dados de 
diversos contextos nacionais são necessários para 
compreender importantes fenômenos organizacionais e para 
construir com segurança modelos teóricos gerais [29]. 
E por fim, é importante reconhecer que há algumas 
limitações que podem ser abordadas em pesquisas futuras. 
Uma delas está no fato da pesquisa ser totalmente quantitativa, 
e da necessidade de se explorar de forma qualitativa aspectos 
como a baixa adoção de TI por hotéis de 5 estrelas, com 
estudos de caso, principalmente no intuito de identificar que 
investimentos esses hotéis tem priorizado para melhor atender 
os clientes. 
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O bje tos de TI 24,31
O hotel tem um departamento formal que trate da
Gestão dos Sistemas de Informação. 0,776
O hotel (ou grupo a que pertence) cria aplicações de
software personalizadas quando a necessidade o exige. 0,762
O hotel tem um gestor que possui como uma das
principais atribuições a gestão da tecnologia de
informação. 0,732
Os colaboradores do hotel estão interligados por uma
rede e/ou sistema informático. 0,722
Anualmente o hotel (ou o grupo a que pertence) inclui
no seu orçamento uma quantia significativa para novas
tecnologias da informação (hardware e software ). 
0,682
Conhe cimentos de TI 23,93
Os colaboradores estão bem informados sobre inovações
baseadas em TI. 
      0,850 
A equipe de suporte técnico é experiente quando se trata
de sistemas informáticos. 
0,814
Os colaboradores têm conhecimento para desenvolver e
manter ligações com os clientes por meio das TI. 
0,784
O hotel possui um alto grau de conhecimento técnico
baseado em Tecnologias da Informação (TI). 
0,779
O pe raçõe s de  TI 22,17
Os colaboradores utilizam sistemas baseados em TI para
analisar informações de clientes e mercado.
0,864
O hotel possui um conjunto de procedimentos para a
recolha de informações de clientes a partir de fontes on-
line .
0,796
Os colaboradores rotineiramente utilizam sistemas
baseados em TI para aceder informações sobre o
mercado utilizando bases de dados externas. 
0,738
Os colaboradores utilizam os sistemas de apoio à decisão
com frequência quando se trata de gerir informações de
clientes. 
0,716
Nota: Alfa de Cronbach total = 0,912; Total de variância = 70,419; KMO = 0,880; 
Teste esférica Bartlett  = 2335,049; p < 0,001.
